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Knowledge transfer through a transnational program partnership between Indonesian 
and Australian universities 
Agustian Sutrisno 
Hitendra Pillay 
Abstract: As transnational programs are often advocated as a knowledge transfer opportunity 
between the partner universities, this case study investigated the knowledge transfer (KT) processes 
between Indonesian and Australian universities through an undergraduate transnational program 
partnership (TPP). An inter-organisational KT theoretical framework from the business sector was 
adapted and used to guide the study. The data were generated through semi-structured interviews 
with key university officers and document analysis from two partner universities. Based on the 
thematic analysis of the data, the findings demonstrated that the curriculum mapping process 
facilitated KT. However, different intentions of the partner universities in establishing the program led 
to declining interest to conduct more KT when expectations were not met. The Indonesian university’s 
existing knowledge, acquired from other sources through processes that were serendipitous and 
based on individual lecturers’ personal experience, meant that KT opportunities through the TPP were 
not always pursued despite written agreement to exchange knowledge with the Australian partner. 
While KT most evidently resulted in institutional capacity development for the Indonesian university’s 
School that managed the TPP, dissemination of knowledge to other units within the university was 
more challenging due to communication problems between the units. Hence, other universities 
seeking to conduct KT through TPPs need to understand each partner university’s intention in 
establishing the partnerships, identify the institutions’ needs before seeking knowledge input from the 
partner university, and improve the communication between and within the universities for sustainable 
benefits. 
Key words: Transnational programs, knowledge transfer, case study, Indonesian higher education, 
Australian higher education    
Introduction: Transnational programs in the Indonesian‐Australian context  
The Southeast Asian region hosts the highest number of Australian university transnational 
programs—higher education study programs that allow students to study in a country different from 
the country where the awarding university is located (UNESCO and Council of Europe 2001). 
However, the number of such programs operating in Indonesia is relatively low compared to its 
neighbours—Singapore and Malaysia. Malaysia, for example, hosted 220 Australian transnational 
programs (Universities Australia 2009), whereas only 10 Indonesian universities were found to have 
transnational program partnerships (TPPs) with Australian universities, offering 39 study programs 
(Sutrisno 2014). Such low number can be attributed to the stringent regulations concerning 
transnational programs enacted by the Indonesian government. As it prohibits the direct operations 
of international universities in the country, the transnational programs have to be jointly delivered 
by an Indonesian university and its Australian counterpart (Peraturan Menteri Pendidikan Nasional 
Nomor 26 Tahun 2007). The most common transnational programs in Indonesia are dual degree 
programs in which the students can obtain degrees from both Indonesian and Australian universities 
for a single program (Asgary and Robbert 2010). Students enrolled in these dual degree programs 
initially study for two years in Indonesia and then transfer to Australia for the remaining two years to 
complete their studies in Australia (Umboh et al. 2007). Under the Indonesian government 
regulation, Indonesian universities operating the dual degree programs are expected to engage in 
knowledge transfer (KT) with the international partner universities to develop the institutional 
  
capacity of the Indonesian universities (Peraturan Menteri Pendidikan Nasional Nomor 26 Tahun 
2007). Therefore, various transnational program partnership (TPP) agreements between Indonesian 
universities and their partner universities explicitly anticipate knowledge transfer (Sutrisno and Pillay 
2013b).  
While much of the advocacy‐type literature promotes the potentially positive value of transnational 
programs in assisting institutional capacity development for developing country universities, there is 
a paucity of empirical research that informs how these transnational programs actually facilitate KT 
(Leung & Waters 2013; Vincent‐Lancrin 2007). There has been limited research focussing on KT, 
particularly between Indonesian and Australian universities through their TPPs. Moreover, although 
the Australian perspective on TPPs with Indonesian universities has been written elsewhere (see Tan 
2008; 2009), little is known about the Indonesian perspective. Therefore, it is timely to investigate 
the Indonesian universities’ perspectives about KT between Indonesian and Australian universities 
through the TPPs. 
This present article is guided by two research questions: 
1. How does knowledge transfer occur in the context of a transnational program partnership 
between Indonesian and Australian universities? 
2. How does the transferred knowledge assist the institutional capacity development of the 
Indonesian university? 
In responding to the two questions, the article will first outline an inter‐university knowledge 
transfer theoretical framework adapted from the business sector literature to guide the inquiry.  It 
subsequently discusses the research sites and the methodology employed to generate the findings. 
After outlining the findings, the discussion and implications of the study conclude the article.  
Inter‐university knowledge transfer  
The greater autonomy granted to Indonesian universities and the impacts of globalisation have 
witnessed an increasing application of business sector practices among Indonesian universities 
(Beerkens 2010; Mok 2011; Susanto and Nizam 2009). Therefore, the theoretical framework used in 
this study is informed by inter‐organisational knowledge transfer theories developed in the business 
setting and supplemented with the emerging literature on KT in the higher education context 
(Easterby‐Smith et al. 2008; Courtney and Anderson 2009).  
Given the extensive use of the term knowledge transfer in contemporary literature, it is necessary to 
explain what is meant by knowledge transfer as used in the study reported here. It can be viewed as 
“the process through which one unit is affected by the experience of another” (Argote and Ingram 
2000, p. 151). It involves modification of existing knowledge from a sender organisation (in this 
context, an Australian university) to solve specific problems faced by a receiver organisation (i.e., an 
Indonesian University) (Bauman 2005). While the study reported in this article is a part of a wider 
study involving a larger number of factors influencing KT (see Sutrisno 2014), based on inter‐
organisational KT theories (Chen and McQueen 2010; Szulanski 1996), there are four crucial factors 
in conducting KT that form the theoretical framework used in this study: the intention to engage in 
KT through transnational programs, the structured KT process, the unstructured KT process, and the 
  
outcome of KT, i.e., the institutional capacity development (see Figures 1 and 3 in Sutrisno and Pillay 
2013a for detailed discussion and graphical representation of the framework).  
The inter‐university knowledge transfer through TPPs begins with the intention to engage in KT, 
which ideally should be explicitly articulated in a formal agreement. Research in the business sector 
has shown that such clear expression of the intention to acquire and share knowledge is critical to 
facilitate KT (Ko et al. 2005; Robertson and Jacobson, 2011). The intention has to be mutual. The 
receiver organisation must have the intention to acquire knowledge, and the sender organisation 
also must have the intention to share knowledge (Easterby‐Smith et al. 2008). This view concurs with 
researchers in the higher education sector that universities engaged in TPPs should have a genuine 
interest to transfer knowledge to make KT successful (Duan et al. 2010; Eldridge and Wilson 2003). 
Hence the transnational program partners must clearly acknowledge this intention if any KT is to 
occur. The explicit articulation of intention to engage in KT should also specify the types and scope of 
KT, such as curriculum development, university management, and teaching methodology (Huang 
2007). The preciseness of the intention influences how KT processes are conceived and implemented 
by the partnering universities. 
The structured KT process is planned by the partnering universities and includes four stages 
(Szulanski 1996). The initiation stage is characterised by the identification of the specifics of the 
knowledge gap in the recipient university and the search for appropriate knowledge that can satisfy 
the gap from external sources. This is mutually identified and agreed during the formulation of the 
partnership agreement. The clarity of the first stage helps the next stage, the implementation stage, 
when the KT actually occurs and pertinent information is transacted between the sender and the 
receiver universities. As a part of the KT process, both universities work together to ensure that the 
knowledge shared is what was agreed upon, and it is understood and appreciated by the receiver 
university. The next stage, the ramp‐up stage, occurs within the receiver university where the staff 
members begin to apply the acquired knowledge and resolve the knowledge gap within the confines 
of the specific transnational program. Finally, in the integration stage, the acquired knowledge is 
institutionalised through the production of written documents, such as syllabi and standard 
operational procedures, and disseminated to other units in the university (Flores et al. 2012). This 
final stage is again more centred on the receiving university’s ability to facilitate communication 
between its constituting units (Clark 2003). Universities that are more decentralised in their decision 
making process generally have more difficulties in communicating knowledge than those that have a 
centralised decision making process and a corporate communication style (Dill 1999). 
The second factor, the unstructured KT process is spontaneous, informal, and unplanned (Chen and 
McQueen 2010). There are no clearly demarcated stages in this process as it is dependent on the 
situational demand and individual dispositions. It can involve self initiated actions such as copying 
pre‐existing knowledge products from the partner university and adapting that knowledge to the 
new context of the receiver university, independent of the sender university.  Some mechanisms 
that can facilitate unstructured KT in university context include the opportunity of lecturers to 
informally engage in discussions (via conferences and other forums) with fellow lecturers from other 
countries and inter‐personal relationships between lecturers who were alumni of the same foreign 
university (see Sutrisno, Lisana and Pillay 2012). Such opportunities enable the lecturers to exchange 
knowledge without formal agreements, and the knowledge acquired can be applied individually or 
collectively by the lecturers (cf. Chen and McQueen 2010). To ensure that the knowledge acquired 
  
through the unstructured KT process is retained and shared, the receiver university should take 
conscious measures to utilise and institutionalise that knowledge (Argote et al. 2003). Therefore, the 
knowledge acquired through the unstructured KT process has to eventually be merged with the 
structured KT process during the ramp‐up and integration stages, where knowledge is adapted and 
applied in accordance to the local context of the receiver university and disseminated to other units 
in the university.  
If the intention to engage in KT is explicitly expressed in the partnership agreement and all parties 
support the KT processes during the implementation of the transnational program, the sender 
university will be equally motivated to support the later two stages, even though they are more 
internal to the receiver university because the ultimate outcomes of the KT process should result in 
the institutional capacity development of the receiver university (Vincent‐Lancrin 2007). It must be 
noted that whilst the above theoretical framework may be perceived as proposing a unidirectional 
flow of knowledge—from an Australian university to an Indonesian university, that is not the intent.  
Typically KT between two entities is bi‐directional since KT is not a passive activity. It requires 
interaction between the partner universities to fully appreciate the knowledge being transferred 
(Courtney and Anderson 2009). However, the emphasis of this study is on how an Indonesian 
university responded to the KT processes. This was deliberate given that the majority of studies 
involving transnational programs tend to cover views from non‐Asian universities which are often 
the sender universities. 
The above literature review presented the key constructs in KT and how they may be 
operationalised to comprehend the KT processes between Indonesian and Australian universities 
through their TPPs. The next section describes the methodology employed to generate the findings 
in line with the inter‐organisational KT theoretical framework. 
Research sites  
The research sites were purposely selected to include an Indonesian university and an Australian 
university that had a current TPP. The purposive approach allowed the study to investigate how the 
two partner universities responded to the challenges of facilitating KT, thus providing a complete 
picture of the KT drivers and inhibitors. This study involves one Indonesian private university and its 
partner, which is an Australian public university.  They jointly deliver a transnational undergraduate 
program in computer studies. For ethical reasons, the universities are identified using pseudonyms. 
The Indonesian university is known as Indonesian University (IU) and the Australian partner is 
identified as Australian University (AU). In terms of university profiles, IU is a smaller university 
compared to AU. In 2011, IU had approximately 10,000 students, whereas AU had more than 40,000 
students. AU offered a wide range of undergraduate and post graduate programs including 
doctorate programs, whereas IU did not have any doctorate program and almost all of the programs 
available were under‐graduate programs with the exception of 6 master‐level programs. 
An important difference between IU and AU was their status. AU is one among 37 Australian 
government‐owned universities, whereas IU is one among 3,078 private higher education 
institutions in Indonesia. Indonesian higher education system is dominated by private institutions 
and the number of government‐owned higher education institutions is less than 10% of the total 
number (i.e. 92 government‐owned institutions), in contrast to Australia’s higher education, which 
only had less than 10% private universities (i.e., 3 private universities) (Australian Education 
  
International 2012; Kementerian Pendidikan dan Kebudayaan 2012). The majority of previous 
studies on Indonesian universities focussed on government owned‐universities (see Beerkens 2010; 
Susanto Nizam 2009). This leaves a large section of the Indonesian higher education institutions 
unrepresented. High‐quality Indonesian private universities are more entrepreneurial and have the 
flexibility to engage in innovative enterprises to increase their local market shares, including 
establishing transnational programs with overseas partners (Hill and Thee 2013; Welch 2011). 
Therefore, in the context of transnational programs, investigating a private Indonesian university is 
appropriate. 
While most private universities in Indonesian have freedom to organise their structure and 
leadership roles, IU chose to follow the regulations governing Indonesian government‐owned 
universities. It was structured as a university with traditional faculties and schools; hence the 
alignment with Indonesian government universities. The university’s decisions were made through 
consultative meetings of the senates at university and faculty levels and lecturers’ meetings at the 
school level.  
The transnational program offered by IU in partnership with AU started with a visit from an AU staff 
member to IU. After one and half years of negotiation and discussion, it was agreed that an 
undergraduate transnational program (i.e., a dual degree program) in computer studies would be 
established.  The program was in its fourth year when the data collection for this study took place. 
The number of students in the program remained low throughout its operations, between 5 to 10 
students per intake. 
Methodology  
The study adopted a qualitative approach, including interviews and documents as two data sources. 
The two data sources allowed a triangulation of views expressed in the data sets. As per the 
requirements of qualitative case study research, thick description of the nature of relationships 
between intentions, actors, processes, and outcomes of the inter‐university KT through the 
transnational program partnership was collected (Yin 2014). The data were then analysed using the 
thematic analysis technique. 
The study participants consisted of university executives, faculty officers (academics and 
administrators), and lecturers. A total of 17 participants (10 from IU and 7 from AU) were invited to 
respond to semi structured questions in an hour‐long interview each. The larger number of the 
Indonesian participants reflected this study’s greater emphasis on the Indonesian university’s 
perspective. Among the 10 IU participants, eight of them did their post‐graduate studies overseas, 
including five who studied in Australia. As previously agreed by these universities, the names of the 
participants were coded with pseudonyms illustrating their positions in the universities. All 
interviews were audio‐recorded and transcribed. To provide a truthful representation of the 
participants’ views and increase the transparency of the research, this study used the member 
checking strategy—inviting the participants to review their interview transcripts (Creswell 2012; 
Johnson and Christensen 2008). 
Seven of the Indonesian participants preferred to be interviewed in Indonesian, whereas the rest of 
the participants were interviewed in English. This required translation for the interviews conducted 
in Indonesian. The back‐translation procedure was employed to increase the trustworthiness and 
  
accuracy of the translated data. The Indonesian interview transcripts were translated to English and 
back‐translated to Indonesian by certified translators (Neuman 2011). The original Indonesian 
transcripts, the English translation, and the back‐translated version were then examined to 
determine the accuracy of the translation (Sutrisno et al. 2014). 
The second source of data was the selected university documents pertinent to the TPP which were 
made available by the participating universities. These consisted of the Memorandum of 
Understanding, Letter of Agreement to Establish TPP, and Curriculum Documents. Documents only 
available in Indonesian language were translated into English, complying with the aforementioned 
back‐translation procedure. In the present study, the documents were categorised as secondary 
data used to corroborate the primary findings from the interview data.  
The thematic analysis strategy was used to analyse the data in English (Braun and Clarke 2006). In 
this analysis, the data were read repeatedly and arranged into themes in two stages. First, guided by 
the theoretical framework, the interview transcripts were analysed in accordance with the key 
constructs identified in the framework. For example, the constructs of unstructured KT process and 
intention to engage in KT were considered as themes used to interrogate the data. Excerpts of the 
interview transcripts discussing those themes were collated and compared using the NVivo 
software. While the researcher identified the excerpts relevant to the predetermined themes, there 
were also excerpts that did not support those themes and the overall theoretical framework. These 
were set apart to formulate rival explanations (Guest et al. 2012). Rival explanations helped to 
establish the credibility of the present study as it did not only identify evidence supporting the 
theoretical framework but also meticulously sought evidence challenging the theoretical framework 
(Yin 2014). At the end of this first stage, the dominant themes (i.e. themes appearing in the 
responses of at least 55% of the participants) were identified. 
In the second stage, considering that the documents were perceived as secondary data, they were 
not subjected to the same level of analysis as the interview data. The dominant themes from the 
first stage analysis on the interview transcripts were utilised to analyse the documents. Excerpts 
from the documents in line with the dominant themes were grouped together and used to support 
those themes, which enabled triangulation of the findings from the interviews and the findings from 
the documents. Triangulation is a key tactic to enhance trustworthiness of qualitative study findings 
(Guba 1981). 
Findings 
At a macro level, the study found that IU and AU engaged in a structured KT process through their 
TPP. The structured KT process between IU and AU began during the initiation stage, when an AU 
staff member visited IU and began negotiations to establish the TPP. Within AU, there were 
international liaison officers who were responsible for identifying potential cooperation with 
overseas universities and initiated contacts, as expressed in the following quote. 
“I’m looking at the opportunities for developing cooperation... I may be the first initiator and contact 
the [overseas] universities. If I see there are good prospects there, then I share that with academic 
colleagues” (AU Faculty Officer 1). 
The initial contact and negotiation led to written agreements between IU and AU to establish the 
joint transnational program in computer studies. These agreements captured the universities’ 
  
intentions to engage in KT. As can be seen in the extract below, curriculum development and 
teaching methodology were noted as areas for KT. It was also explicitly noted that a two‐way 
interaction was necessary, involving staff members from both universities, which suggested a 
mutually beneficial process. 
The parties agree that some modification of the curriculum in each of the courses involved may be 
beneficial, in order to assist articulation and credit transfer... they will encourage the sharing of relevant 
curriculum material and the sharing of information and teaching methodology... Staff from either 
university will... assist curriculum development and monitor teaching processes and outcomes. (Letter 
of Agreement, para. 8) 
While the written agreement documented the jointly‐agreed intentions to engage in KT, the views 
expressed by IU and AU participants through interviews were not consistent with the written 
document. For IU participants, establishing transnational partnerships was unidirectional and seen 
as a way to seek KT from the AU and develop the institutional capacity, as exemplified by the 
following excerpt. 
We hope there will be transfer of knowledge or experience which has been done there [by AU] 
... so that  IU can also develop and  learn... That’s why what  is  important  is how our curriculum 
here matches with the curriculum of DDP partner. (IU Lecturer 1) 
 
In the above excerpt, IU’s expectation to engage in KT was clearly seen from expressions like 
“transfer of knowledge or experience” and “develop and learn (from AU)”. For participants at the 
school level, as represented by IU Lecturer 1 above, the way to engage in KT and develop 
institutional capacity was through curriculum collaboration with AU.  
However, for AU participants, the idea of developing the Indonesian partner’s capacity was not 
prominent. There were only three out of seven participants from AU who discussed this notion, as 
represented by the below quote. 
It’s also in the back of our mind that we’re to basically provide some capacity development or staff 
training. If they [Indonesian partners] say, “We’ve got lecturers whom we want to upgrade to PhD.” We 
want to be very much on their radar. So then a lot of these [PhD studies] should come down to who‐
pays‐for‐what (AU Faculty Officer 1) 
 
As can be seen from the above extract, the idea of capacity development among AU participants was 
associated with recruiting Indonesian lecturers from IU to AU’s PhD programs—more driven by 
student recruitment agenda than knowledge sharing. A key consideration was how to finance the 
PhD studies. Hence, it might be the case that the establishment of transnational programs at AU was 
relatively driven by the intention to generate revenue, i.e., recruiting full‐fee paying international 
students. The staff capacity development for IU was treated as a means to an end and not as a direct 
effort to develop IU’s capacity in delivering a high‐quality Computer Studies Program. 
Following the initiation stage, the universities began to progress to the implementation stage. 
Regarding the teaching methodology collaboration, IU participants did not report any KT process. 
One of the IU university executives explained, “...there is no input [from AU] so far, so the teaching 
method is still the same [as with IU’s method]... the standard of teaching method of IU is relatively 
the same as the delivery method overseas [i.e. overseas universities] (IU University Executive 1).” IU 
had applied comparable teaching methodology to international practices, which could be attributed 
  
to the large number of Australian and other overseas universities’ alumni working at IU. IU lecturers 
were seemingly already familiar with contemporary teaching methods used by Australian 
universities, such as problem‐based learning and interactive lecturing. This could be seen as an 
example of an unstructured KT process which occurred outside the formal agreement of the TPP. 
These IU lecturers relied on implicit knowledge acquisition regarding international‐standard teaching 
methodology through face‐to‐face interactions with their instructors while studying overseas. 
Therefore, despite the inclusion of exchanging knowledge on teaching methodology between the 
partners in the Letter of Agreement, IU did not engage in direct KT with AU for this matter as it was 
not considered necessary. 
Concerning the curriculum collaboration, the universities essentially validated each other’s existing 
curriculum to ensure equivalence for the granting of dual degrees for the students. This process was 
often referred to as curriculum mapping by the participants. For example, IU Lecturer 1 explained: 
We  created  our  own  curriculum  and  sent  it  to  AU,  and  AU  would  assess  our  curriculum 
mapping... We always  look at AU’s curriculum content, because AU keeps on changing so  fast, 
every year. The tools and the programming change, so we always  look at that and try to keep 
updating our curriculum. (IU Lecturer 2) 
 
The above excerpt illustrated how the curriculum mapping was done. IU already had its own 
computer studies curriculum, which was matched against AU’s corresponding curriculum prior to 
opening the transnational program. As there were changes to AU’s curriculum overtime, the 
curriculum mapping activity had to be undertaken periodically. From the revisions, there were 
continuous opportunities for IU to acquire knowledge and benchmark the curriculum with AU. Such 
exposure encouraged IU lecturers to expand their reading and explore new programming tools. 
Hence, the curriculum knowledge acquired was the latest development in programming and 
computer tools.  
AU participants also confirmed that there was curriculum collaboration and KT: 
IU... were very happy if we were willing to shift them [subjects] around and identify what groups 
of subjects that we thought related to our subjects... We actually did provide them with our unit 
outlines... at least two cycles of that sort of revision... (AU Lecturer 1) 
 
As exemplified by AU Lecturer 1’s response, AU lecturers collaborated with IU lecturers to discuss 
and explain contents for specific computer studies subjects during the curriculum mapping process. 
These exchanges of curriculum documents and discussions between IU and AU lecturers happened 
through several rounds of curriculum mapping process.   
The ramp‐up stage for the curriculum knowledge acquired through the structured KT process is 
exemplified by the following excerpt. 
We  can  adapt  things  that  we  thought  appropriate.  For  example,  AU  applies  different 
programming language than we apply here. So we only take how they taught about the logic, or 
how  they  taught  about  the  basics.  But  in  the  implementation,  we  have  to  adapt  with  the 
programming language that we use here. (IU Lecturer 4) 
 
As noted in the above extract, KT did not necessarily mean a total import of everything from the 
partner university. During the ramp‐up stage the transferred knowledge was assessed for 
  
appropriateness and customised by IU. IU Lecturer 3 noted that IU continued to use its own 
programming language curriculum, despite AU’s using its own preferred programming language. 
Although IU lecturers were exposed to AU’s curriculum through the curriculum mapping, only the 
underlying principles of how programming language was taught at AU were adapted and applied in 
the delivery of IU’s own programming language curriculum. Despite using different programming 
languages, the equivalence of the curriculum was not compromised, and AU was willing to give full 
credit to the subject. Therefore, IU’s application of the curriculum knowledge acquired from AU was 
not simply curriculum copying. It acknowledged the local capacity to selectively accept the 
knowledge transferred from AU.  
In the integration stage, the extent of knowledge dissemination within IU was rather limited to the 
school‐level.  This was understandable given the TPP was mainly managed by the Computer Studies 
School. The most direct institutional level dissemination was with the corresponding regular 
program, also managed by IU’s Computer Studies School. Lessons from the transnational program 
could readily be disseminated and applied to the regular program, as noted by IU Lecturer 4 below.  
So  things  that we do  in  this  [transnational] program,  if they match with  the regular program’s 
requirement, then once we successfully implement them in our transnational program, we then 
implement them into our regular program. (IU Lecturer 4) 
  
However, the knowledge acquired from AU was not accessible for other schools within the same 
Faculty of Technology that housed the computer studies school, “We [Faculty of Technology staff], 
except for a few lecturers in the computer studies school, never know the good practices from AU. 
And I think we never have an open sharing... of the positive values we can adopt” (IU Faculty Officer 
2). IU had rather limited internal communication capability, which confined knowledge integration 
and dissemination to the immediate unit (i.e., the Computer Studies School) that partnered with AU. 
At the school‐level, the lecturers communicated frequently with each other and shared useful 
knowledge acquired from the partnership with AU.  
On  a  small  scale we  do  share  it  [acquired  knowledge]  in  discussions  in  the  “laboratory.” We 
have,  I  think,  three groups of specialisation. Among us, we use  the  term a “laboratory”, not a 
physical laboratory but a certain laboratory of a specific field of study. We might discuss it there. 
(IU Lecturer 1) 
 
As can be seen from the above excerpt, the sharing of knowledge was limited to the specialisation 
groups within the Computer Studies School. Individual lecturers’ self initiatives played a crucial role 
in knowledge dissemination within the Computer Studies School, and systematic dissemination to 
other units in the university was not practicable. 
Despite the evidence supporting the structured KT process between IU and AU, the number of 
students going to AU from IU was very small, contributing to the lack of enthusiasm among AU 
lecturers to further collaborate with the Indonesian partners beyond the initial curriculum mapping, 
as claimed by AU Faculty Officer 1.  
That’s the plan, to be able to work with them [i.e., Indonesian partners] a bit closer... in terms of 
curriculum  development,  but...  They’re  [i.e.,  AU  lecturers]  not  actively  championing, 
enthusiastically supporting these sorts of [transnational] programs because, they’re saying, well, 
what  is  the  real  benefit  to  them? We’re  seeing  a  small  number  [of  students]  come  through 
anyway. (AU Faculty Officer 1) 
  
 
The above excerpt illustrated that adequate number of transnational program students was crucial 
for AU to want to continue the TPP. The initial intention to assist IU in curriculum development 
declined as the student number was disappointing. Hence, successful student recruitment could be 
perceived as AU’s implicit intention in establishing the TPP. 
Given the disappointing student number, it was necessary to investigate whether or not AU 
collaborated with IU in marketing the computer studies program, which may have been another KT 
opportunity for IU in the context of the TPP. One of AU participants explained how AU helped IU to 
improve the quality of marketing brochures. 
IU sent us their marketing material. Then I proposed another way of presenting it. We discussed 
about  it.  I got  some write‐up  from  them about  IU, and put my write‐up about  the program’s 
description.  Then  I  sent  it  to  them  for  proofreading,  came  back  to me,  then we  sent  it  for 
printing. So  it’s a  joint effort, actually. But  I did come up with  the  skeleton concept  idea.  (AU 
Faculty Officer 2) 
 
As claimed by AU Faculty Officer 2, there was a joint effort between IU and AU to improve the 
quality of the transnational program marketing materials; thus assisting IU to improve its marketing 
activities. Although IU already prepared its own brochures, AU afforded extra assistance to improve 
the brochures’ content and design.  
However, responses from IU participants generally did not acknowledge AU’s assistance and the 
joint marketing effort. Only two out of 10 IU participants, i.e., the present and past transnational 
program coordinators, acknowledged the joint development of the brochures as represented by IU‐
A Lecturer 2’s following remark, “AU helped us in designing the brochure for the transnational 
program, including the content design.” The majority of the participants, however, seemed to be 
unaware of this collaboration, as could be seen from the following excerpts:  
 
...the marketing concept comes  from  IU... Someone  from AU was once here and  talked about 
marketing issues but it was only in a [casual] chat. (IU Lecturer 3) 
For the recruitment of students,  IU still works on  its own, so there has not been much synergy 
[with AU]... (IU Faculty Officer 1) 
 
The lack of internal knowledge sharing was recognised in the above excerpts in that the majority of 
IU participants believed the transnational program marketing strategy was planned by IU alone and 
AU’s contribution was negligible. Consequently, IU participants generally did not report marketing 
knowledge transfer from AU. While not articulated by IU participants, it could be inferred that there 
was lack of communication within IU and between IU and AU concerning the marketing 
collaboration activities and results, which hindered marketing knowledge transfer for IU. 
Discussion and implications  
The discussion of the present study centres on three major points, linked to the implications for 
other universities seeking to utilise transnational programs to enable KT. First, the present study 
found the partners’ main intentions in establishing the TPP were not clearly understood by each 
other. While AU did not entirely disregard KT and institutional capacity development for IU, it was 
  
also evident that AU considered the TPP as a means to recruit international students through the 
computer studies pathway and training IU lecturers in its PhD programs. AU’s student recruitment 
intention was not fully appreciated by IU, which focussed on developing the capacity of its computer 
studies program. Although the study found that KT still occurred through the initial curriculum 
mapping process—a structured KT process which was mandated by the LOA, it was unfortunately 
scaled down due to the disappointing student enrolment numbers. There was a declining interest 
among the AU lecturers to engage in activities that could have further contributed to KT and 
capacity development for IU. Hence, KT was contingent upon having enough students in the 
program.  Contrasting aspirations between partnering universities in TPPs have been identified by 
previous studies as potential reasons for termination of the partnership and elimination of further 
KT opportunities within the partnership (see Canto and Hannah 2001; Leung and Waters 2013). As in 
all partnerships, it is crucial to comprehend what each partner university seeks in the TPP and how 
mutually beneficial activities may be developed and sustained (Mercer and Zhegin 2011). Through a 
sustainable and mutually beneficial partnership, there may be greater KT potentials, not only from 
the structured KT process but also from the unstructured KT process. 
Second, as KT in the area of teaching methodology was explicitly stated in the written agreement 
between IU and AU, it could be assumed that IU required more input to improve the quality of its 
teaching methodology based on AU’s practices. However, views from IU participants showed their 
belief that the teaching methodology at IU were already at international standards and no KT was 
required in this area. This finding indicated that unstructured KT had taken place before the TPP. 
Given the high number of IU lecturers who studied overseas, including in Australia, these lecturers 
had been exposed to the teaching methodology comparable to AU practices. Indonesian lecturers 
who are alumni of international universities have been found to apply the teaching methodology 
they observed while studying overseas (Cannon 2000). It is likely that a large number of IU lecturers 
already experienced the unstructured KT on teaching methodology through the face‐to‐face 
interaction and interpersonal relationship with their professors during their international studies, 
independent from the structured KT in the TPP (cf. Argote 2013). The knowledge possessed by these 
IU lecturers as a result of their overseas studies is a valuable resource that might not have been fully 
appreciated by IU. IU needs to inventorise the knowledge acquired by its lecturers through the 
unstructured KT process and identify ways to capitalise on such knowledge. Clearly, the TPP can be 
seen as one of the means for KT from overseas partner universities, but not the only means available 
(Gilbert and Gorlenko 1999). 
In addition, the aforementioned finding may point to the possibility that KT does not always 
materialise even though there were written agreements to share a specific type of knowledge. As 
the initiative to establish the partnership mainly came from AU, IU as the knowledge recipient 
university did not conduct a thorough needs analysis to identify specific knowledge it required from 
the partnership. Hence, the initiation stage between these universities was different from the ideal 
proposed by Szulanski (1996). It was likely the university officers responsible for negotiating the 
establishment of the partnership perceived teaching methodology as a potential area for knowledge 
transfer but did not follow up with facilitating the sharing of knowledge and allocating adequate 
resources as IU lecturers believed that they were already exposed to contemporary teaching 
methodology. Therefore, universities seeking to establish a TPP should conduct needs analysis of the 
knowledge that they may acquire from the partnership prior to signing a written agreement.  
  
Third, communication problems, both internally within IU and between IU and AU, contributed to 
the difficulties in conducting KT. Universities are generally seen as compartmentalised organisations 
that face difficulties communicating across the constituting units (Clark 2003). This is also a problem 
faced by IU in disseminating the knowledge acquired through the TPP, particularly in the integration 
stage. The knowledge was easily disseminated to the regular computer studies program, but was not 
extended to other schools and faculties. Similarly, the collaboration with AU to produce marketing 
brochures was only known by a very limited number of people and the collaboration could not be 
fully used as a KT process. Perhaps, there is a need to build a knowledge management system among 
universities to ensure the retention, documentation, and accessibility of knowledge beyond 
individual lecturers’ initiatives and knowledge base (Omerzel et al. 2011). This does not have to be a 
complicated information technology‐based system. It can begin by establishing communication 
pathways and forums between the school directly involved with KT through the TPP and other 
schools within the same faculty (cf. Scott 2001). This may be started by appointing liaison officers to 
coordinate communication between the schools and facilitate KT.   
Conclusion  
To conclude, concerning the first research question, KT occurred mainly through a structured KT 
process which was arranged in the LOA, i.e., the curriculum mapping process. The acquired 
knowledge pertained to the content of the computer studies curriculum and the latest development 
in information technology. Although KT processes for teaching methodology was listed in the LOA 
and there was a need for KT processes for marketing strategies between AU and IU, neither of these 
materialised. Hence, it was possible that KT processes in the TPP failed despite written agreements 
between the partner universities and the presence of opportunities to address specific needs to 
strengthen the partnership. There were internal factors within the universities, mainly the 
universities’ intentions to establish the TPP and the effectiveness of communication within and 
between the universities, which affected the KT processes in the context of TPP. 
The second research question found that the transferred knowledge from the TPP assisted IU to 
develop the capacity of its Computer Studies School by providing opportunities to benchmark its 
quality against AU’s. The acquired knowledge was later adapted to IU’s context to improve the 
quality of the curriculum offered. Moreover, the study found that there were indications of 
unstructured KT processes based on IU lecturers’ overseas studies experience that improved their 
teaching practices in accordance with international standards. University‐wide institutional capacity 
development through the TPP beyond IU’s Computer Studies School was difficult to achieve given 
the lack of interaction between the schools within IU.  
Based on the findings of the current study, there are implications for universities seeking to engage 
in TPPs to transfer knowledge. In managing the relationship with the transnational partner, the 
universities need to take into account their partners’ potentially different intentions for establishing 
the partnership. An open and effective communication between the partnering universities should 
be improved, not only to increase understanding of the universities’ intentions but also to facilitate 
KT processes. The universities’ communication systems should be managed so that the schools and 
faculties within the universities can interact more effectively to allow the dissemination of 
knowledge. Finally, realising that unstructured KT processes may take place serendipitously and have 
already influenced the practices of individual lecturers, it is advisable that universities inventorise 
  
the knowledge acquired through the unstructured processes and ensure utilisation of the knowledge 
for the university’s institutional capacity development. 
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